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Abstract:
The aim of this paper is presenting the key assumptions concerning development of vi-
sion of the learning organization. The source of data are results of external evaluation 
conducted under pedagogical supervision.
School is a place where it is actually possible to impact the shape of the Society. Each 
person goes through education stages, so the universality enables the actual impact 
on generating social change. Education in Poland is unappreciated as a place of shap-
ing the personalities and attitudes – there is far more favourable to put on the knowl-
edge and intellectual abilities rather than human social and psychological potential.
The Minister of National Education of the Republic of Poland, on October 7th 2009 
in the Regulation on pedagogical supervision determines the requirements being set 
out by the State for schools, which indicate the direction of schools activities. This de-
pends on the school whether these tools will be used and by the evaluation will truly 
reflect its functioning or will stay at the ‚threshold’ of evaluation passively responding 
to the posed questions. In order to face the challenges, schools have to identify the 
level they satisfying the current needs and realities. Hence, the subject of this paper 
will be a topic connected with the development of learning organization at school.
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Wstęp
Celem artykułu jest prezentacja najważniejszych założeń dotyczących kształto-
wania wizji organizacji uczącej się. Szkoła jest miejscem, gdzie realnie można 
wpłynąć na kształt społeczeństwa. Każda osoba przechodzi przez poszczególne 
etapy edukacji, a ta powszechność umożliwia faktyczny wpływ na generowa-
nie zmiany społecznej. Edukacja w Polsce jest mało doceniania jako miejsce 
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kształtowania osobowości i postaw – zdecydowanie więcej stawia się na wiedzę 
i zdolności intelektualne niż potencjał psychospołeczny człowieka. 
Minister Edukacji Narodowej dnia 7 października 2009 r. w rozporządze-
niu w sprawie nadzoru pedagogicznego wraz ze zmianami z dnia 10.05.2013 r. 
wymienia wymagania państwa wobec szkół i  placówek, które wskazują kie-
runki działań. To od szkoły zależy, czy skorzysta z tych narzędzi i poprzez ewa-
luację autentycznie podda refleksji swoje działanie, czy pozostanie „w progu” 
ewaluacji, odpowiadając biernie na stawiane jej pytania. Aby sprostać wyzwa-
niom, szkoły muszą zdiagnozować, na ile odpowiadają obecnym potrzebom 
i realiom. 
Organizacja ucząca się a organizacja oparta na wiedzy
Organizacja ucząca się oznacza organizację zdolną do uczenia się, adaptującą 
się do zmiennych warunków funkcjonowania [Senge 2006]. Stan ten osiąga 
poprzez otwartość pracowników na nowe idee i trendy oraz stałe doskonalenie 
się pracowników. Organizacja inicjuje i wspiera te działania i  sama ciągle się 
przekształca.
Cechy organizacji uczącej się:
 – myślenie systemowe (widzenie procesów i ich wzajemnych relacji, a nie od-
rębnych zdarzeń),
 – modele myślowe (założenia, uogólnienia, analizowanie),
 – wspólna wizja,
 – zespołowe uczenie się,
 – mistrzostwo osobiste.
Ważne jest pozyskiwanie informacji na temat popełnianych błędów i wska-
zówek, w jaki sposób należy te błędy skorygować.
Organizacja oparta na wiedzy to ta, której struktura jest podporządkowa-
na i  nakierowana na tworzenie wartości dodanej na podstawie  efektywnego 
wykorzystania wiedzy [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 135]. Autorzy za cechy 
charakterystyczne takiej organizacji uznają: wytwarzanie produktów bogatych 
w wiedzę, zatrudnianie pracowników wiedzy oraz wartość kapitału intelektual-
nego (która przesądza o jej wartości rynkowej). 
Organizację opartą na wiedzy wyróżniają:
 – struktura zasobów i  inwestycje w zasoby niematerialne (kapitał: ludzki, 
strukturalny, kliencki, własności intelektualnej),
 – zarządzanie wiedzą,
 – kształtowanie relacji z otoczeniem,
 – struktura organizacyjna,
 – kultura organizacyjna,
 – specyficzne role i zakresy pracy ludzi [Mikuła 2007, s. 33].
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Przekładając te założenia na realia szkoły, uzyskujemy następujące wnio-
ski: uczniowie powinni wychodzić ze szkoły bogaci w wiedzę i umiejętności, 
czyli przygotowani do życia w społeczeństwie, natomiast nauczyciele powinni 
być pracownikami wiedzy, a sama struktura szkoły powinna przyczyniać się do 
efektywnego wykorzystania wiedzy (czyli struktura powinna być przyporząd-
kowana celom szkoły, nie na odwrót). 
Często jednak jest tak, że – myśląc o szkole – najpierw zakładamy pewną 
już funkcjonującą strukturę i dopiero na jej bazie tworzymy możliwe do zreali-
zowania cele. W koncepcji organizacji opartej na wiedzy należy wyjść od celów 
i to im podporządkować strukturę funkcjonowania. Proces ten można porów-
nać do budowy domu, kiedy fundamenty są celami (i to od nich rozpoczyna-
my budowę), mamy dużą swobodę w ich wyznaczaniu, a cała struktura domu 
tworzy się na ich podstawie. W przeciwnym razie (kiedy najpierw mamy dach, 
który tworzy jakąś strukturę) nasze możliwości doboru celów ograniczają się 
(ponieważ muszą się pod nim zmieścić).
Szkoła jako organizacja, która chce się uczyć
Szkoła to nie tylko miejsce nauki uczniów, ale także miejsce uczenia się organi-
zacji. Refleksja nad elementami konstytuującymi organizację opartą na wiedzy 
powinna umożliwić transformacje szkoły w taką organizację. Poniżej postaram 
się odnaleźć poszczególne elementy organizacji opartej na wiedzy w szkolnych 
realiach. 
Szkoła powinna dbać o kapitał intelektualny. Zasadniczym źródłem two-
rzenia wartości mogą być w szkole zasoby niematerialne (ludzie, procesy, wie-
dza) i koncentracja na maksymalnym wykorzystaniu potencjału tych zasobów 
i ich rozwoju. Kapitał składa się z kilku elementów takich jak:
 – kapitał ludzki – do którego w przypadku szkoły zaliczamy: dyrektora, na-
uczycieli, uczniów, pozostałych pracowników oraz ludzi z najbliższego oto-
czenia, którzy mają swoje zdolności, poglądy, wartości. Konfiguracja tych 
zasobów skierowana jest na aktywizowanie działań dla tworzenia wartości;
 – kapitał strukturalny – to kapitał związany z organizacją szkoły, który tworzą 
procesy i sieci powiązań wewnętrznych i z otoczeniem (formalnych i niefor-
malnych); 
 – kapitał kliencki – to w przypadku szkoły kapitał tworzony przez uczniów 
i  rodziców, gdzie liczy się to, w  jaki sposób chcą się włączyć w działania 
szkoły;
 – kapitał własności intelektualnej – na którą składają się autorskie pomysły 
dotyczące realizacji zadań szkolnych.
Szkoła może zatem świadomie i celowo zarządzać wiedzą, która obejmuje 
wszystkie aspekty jej działania. Nauczyciele mogą wymieniać się wiedzą, uzu-
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pełniać nawzajem swoje spostrzeżenia, szkoła może kreować działania na bazie 
swoich wcześniejszych doświadczeń oraz weryfikować przyczyny niepowodzeń. 
W takim ujęciu szkoła może mieć wpływ na zakres współpracy z otocze-
niem, posiadać wiedzę na temat potencjału, który znajduje się w otoczeniu, 
a  na tej podstawie tworzyć sieć powiązań z  różnymi organizacjami. Dzięki 
swobodzie angażowana się w różnego rodzaju przedsięwzięcia szkoła może ini-
cjować różne działania, do których niezbędny jest potencjał zewnętrzny. 
Szkoła może posiadać kulturę organizacyjną dostosowaną do uwarunko-
wań i  sprzyjającą zarządzaniu. Może także świadomie tą kulturę kształtować, 
dzięki czemu nauczyciele, uczniowie czy rodzice mają szansę na utożsamianie 
się z nią.
W  szkole dyrektor oraz nauczyciele, ale także uczniowie powinni posia-
dać coraz szerszy wpływ na to, co się w szkole dzieje. Możliwość partycypo-
wania w podejmowanych decyzjach pobudza inicjatywę i ciągłe poszukiwanie 
nowych rozwiązań. Uczenie się powinno być nadrzędnym zadaniem nie tylko 
uczniów, ale także nauczycieli i dyrektora.  
W takiej organizacji (szkole opartej na wiedzy) sam dyrektor szkoły staje 
się dowódcą wiedzy [Mikuła 2007, s. 38], który:
 – posiada zdolność formułowania wizji wiedzy,
 – ma umiejętności związane z przekazywaniem członkom zespołu projekto-
wego wizji oraz kultury organizacji,
 – posiada umiejętności potwierdzania wartości wytworzonej wiedzy za pomo-
cą organizacyjnych kryteriów i standardów,
 – ma talent do znajdowania dobrych liderów projektów,
 – jest gotowy do wprowadzenia chaosu do zespołu przez nadmierne wyzwa-
nia,
 – posiada umiejętność wchodzenia w interakcje z członkami zespołu, skłania-
nia ich do współpracy,
 – ma zdolność kierowania i  zarządzania pełnym procesem organizacyjnego 
tworzenia wiedzy. 
Podsumowanie 
Organizacje różnią się między sobą celami, strukturą i otoczeniem. Ale wszyst-
kie, niezależnie od profilu, powinny cechować się nastawieniem na rozwój 
poprzez zmianę. Zauważalne zmiany zachodzą z pewnością w strukturach or-
ganizacji prywatnych. Czy jednak mamy do czynienia z  takim samym nur-
tem w wypadku organizacji publicznych, a w szczególności w wypadku szkół? 
Być może odpowiedź na pytanie: „Dobra szkoła – czyli jaka?”, jest trudniejsza 
niż odpowiedź na pytanie: „Dobra firma – czyli jaka?”. W przypadku szko-
ły można udzielić różnych odpowiedzi w  zależności od wziętych pod uwagę 
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kryteriów. Szkoła może być najlepsza: bo najbardziej ekonomiczna, bo wydaje 
najwięcej świadectw, bo wyposaża w największy zasób wiedzy, bo umożliwia 
naukę wszystkim, bo… [Waloszek 2003, s. 78]. Przykładowe definicje dobrej 
szkoły różnią się od siebie. Według mnie prawdziwe wydaje się stwierdzenie, że 
dobra szkoła dąży do dialogu pomiędzy poszczególnymi grupami zaangażowa-
nymi w jej życie (nauczycielami, uczniami, rodzicami, społecznością lokalną) 
[Waloszek 2003, s. 80]. Tylko wtedy jest w stanie „być dobrą” dla konkretnych 
odbiorców, konkretnych uczniów. Z tym, że partnerstwo nauczycieli i uczniów 
jest podstawową zasadą i hasłem nowoczesnej szkoły, zgodziło się prawie 85% 
badanych nauczycieli i dyrektorów [Szymański 2002, s. 86]. Dlatego tak waż-
na w  zarządzaniu szkołą powinna być autonomia w  podejmowaniu decyzji 
i  wpływaniu na jej kształt w  zależności od potrzeb. Szkołę należy doskona-
lić przede wszystkim „od wewnątrz” i oddolnie – 90% badanych nauczycieli 
i dyrektorów zgodziło się z tym stwierdzeniem [Szymański 2002, s. 86]. Role 
trzech najważniejszych ogniw w szkole (uczniów, nauczycieli, dyrektora) sta-
nowią podstawę do jej zarządzania. Dlatego ważna jest również świadomość 
w postrzeganiu tych ról i ich jasne określenie w danej szkole oraz zapewnienie 
im autonomii w  działaniu (a  nie narzucanie „z  góry” szczegółowych aspek-
tów działania). Autonomia szkoły i nauczycieli pozwoli najlepiej wykorzystać 
potencjał edukacyjny danej placówki – z  tym poglądem zgodziło się prawie 
85% badanych nauczycieli i dyrektorów [Szymański 2002, s. 86]. Nauczyciele 
zdają sobie sprawę, że wiedzę tworzy się na różne sposoby w odniesieniu do 
wcześniejszych doświadczeń. Te same elementy lekcji mogą być odebrane przez 
różne osoby zupełnie inaczej, dlatego że ludzie podążają różnymi ścieżkami 
uczenia się [Dumont 2013, s. 195]. Czy mechanizmy stosowane na lekcjach są 
jednak możliwe do zastosowania w kwestii własnego uczenia się oraz współpra-
cy nauczycieli przy tworzeniu szkolnej rzeczywistości?
Andreas Salacher pisze o tym, że uczeń nie potrzebuje ani szkół, ani mąd- 
rej polityki edukacyjnej, potrzebuje jedynie szczęścia [Salacher 2009, s. 225]. 
W  dużej mierze można przyznać mu rację, bo przyjazna atmosfera sprzyja 
naszemu uczeniu się, daje poczucie bezpieczeństwa i zaufania. Można powie-
dzieć, że organizacja ucząca się w  pełni wykorzystuje zasoby, które posiada, 
bada rezultaty swoich działań oraz korzysta z informacji zwrotnej, by stać się 
przyjazną i bezpieczną (a nie przypadkową). Szkoła jako organizacja ucząca się 
ewaluuje swoje działania i na ich podstawie modyfikuje koncepcję pracy, tak 
aby była ona spójna i zrozumiała dla wszystkich, aby odpowiadała potrzebom 
środowiska. Owa koncepcja nie musi być zapisana, nie musi funkcjonować 
w postaci dokumentu. Ważne jest to, aby funkcjonowała w umysłach, wyzna-
czała spójny kierunek i odzwierciedlała się w działaniach, na które kładzie się 
szczególny nacisk – wyróżniała daną szkołę spośród innych.
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Dzięki wizji szkoła ma możliwość kreowania własnej rzeczywistości, po-
przez konkretnie postawiony cel, zrozumiały dla wszystkich. Kiedy tego celu 
nie ma, nauczyciele nie utożsamiają się z  tym, co robią, a  dyrektor nie jest 
przywódcą, tylko administratorem swojej funkcji. Świadomość tej możliwo-
ści jest szansą, która przynosi pozytywne efekty. W takim podejściu uczeń jest 
najważniejszy, a szkoła posiada możliwości dostosowania swojego działania do 
jego zróżnicowanych potrzeb, staje się organizacją uczącą, a  także ma realne 
szanse na realizację czterech filarów funkcjonowania edukacji opracowanych 
przez Międzynarodową Komisję do Spraw Edukacji XXI w.: 
1. Uczyć się, aby wiedzieć.
2. Uczyć się, aby działać.
3. Uczyć się, aby żyć wspólnie, uczyć się współżycia z innymi.
4. Uczyć się, aby być.
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